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Inleiding
In de afgelopen jaren staat onderwijskwaliteit in alle onderwijssectoren veelvuldig op de agenda van bestuurders. Dat is 
niet zo verwonderlijk, want onderwijsbesturen zijn eindverantwoordelijk voor de onderwijskwaliteit in hun scholen. Er is 
echter nog weinig bekend over hoe de dagelijkse zorg voor onderwijskwaliteit in het mbo vorm krijgt. Zo weten we niet 
of en op welke manier er binnen en tussen organisatielagen werk gemaakt wordt van onderwijskwaliteit. Evenmin is er 
weinig bekend over voorwaarden in het organisatieklimaat en de cultuur van de organisatie die de dagelijkse zorg voor 
onderwijskwaliteit vergemakkelijken en bevorderen. Wie spreken met elkaar over onderwijskwaliteit en wie nemen het 
initiatief om waar nodig tot verbeteringen te komen? Deze vragen vormden de aanleiding om te onderzoeken hoe in het 
mbo werk gemaakt wordt van onderwijskwaliteit. 
Deze brochure bespreekt de belangrijkste resultaten uit dit onderzoek, waarin zowel docenten, teamleiders, sectordirec-
teuren, kwaliteitszorgmanagers, als besturen van vier regionale opleidingencentra (roc’s) betrokken waren. Doel van deze 
brochure is docenten en bestuurders, maar ook teamleiding, sectorleiding, kwaliteitszorgmanagers en –medewerkers 
gespreksstof te bieden over hoe in samenwerking met elkaar werk gemaakt kan worden van de dagelijkse zorg voor 
onderwijskwaliteit. Wij doen dit door de meest opvallende resultaten uit het onderzoek, toegelicht met voorbeelden en 
uitspraken van de betrokkenen, voor het voetlicht te brengen. Daarnaast reiken we een bespreektool aan, die scholen 
kunnen gebruiken om zelf te onderzoeken en vast te stellen of er binnen de onderwijsinstelling een op ontwikkeling en 
kwaliteit gerichte cultuur bestaat. 
Hoofdstuk 2 bespreekt wat we al uit onderzoek weten over sturen op onderwijskwaliteit. In hoofdstuk 3 gaan we in op 
het onderzoek dat de basis vormt voor deze brochure. Hoofdstuk 4 en 5 vormen de kern van de brochure, waarin we 
opvallende bevindingen laten zien ter inspiratie en lering voor de eigen praktijk van het werken aan kwaliteitsverbetering. 
Hoofdstuk 6 reflecteert op de bevindingen, formuleert conclusies en levert bouwstenen voor allen in het mbo die betrokken 
zijn bij de dagelijkse zorg voor onderwijskwaliteit. 
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Onderwijsbesturen zijn eindverantwoordelijk voor en daarmee aanspreekbaar op kwalitatief goed onderwijs. Uit onderzoek  
van de Inspectie van het Onderwijs uit 2010 wordt duidelijk dat er, zij het met enige voorzichtigheid, een verband gelegd  
kan worden tussen het bestuurlijk vermogen van mbo-instellingen en de kwaliteit van onderwijs. De Inspectie van het 
Onderwijs wijst daarbij vooral op het belang van werken met – accurate – managementinformatie en onderwijskwaliteit. De 
Commissie Oudeman (2010) onderschrijft deze bevindingen en wijst eveneens op het belang van een goed functionerend 
kwaliteitszorgsysteem. De commissie merkt daarbij op dat een goede interne governance de besturing van een instelling  
vereenvoudigt (vergelijk Onderwijsraad, 2013). De raad doelt daarmee op het belang van het voeren van een interne  
dialoog in de organisatie over wat goed onderwijs is en wat er goed gaat en wat beter kan. Cruciaal daarbij is dat betrok- 
kenen in alle lagen van de organisatie toewerken naar een verbeterde kwaliteitszorg en professionalisering ten behoeve  
van de kwaliteit van het onderwijs. Tevens constateert de commissie-Oudeman dat bij veel Raden van Toezicht de aandacht 
vooral uitgaat naar huisvesting en financiën en te weinig naar onderwijs (vergelijk Blokdijk & Goodijk, 2012). Ook de 
commissie-Hooge constateert in 2013 dat het zicht van Raden van Toezicht op onderwijskwaliteit nog steeds een punt 
van aandacht is (commissie-Hooge; 2013; Thomsen & Van de Venne, 2012. In een onderzoek naar de besturingsfilosofie  
van roc’s in relatie tot kwaliteitszorg, benadrukken de auteurs dat extra aandacht voor kwaliteitszorgsystemen een belang- 
rijke voorwaarde is om kwaliteit te kunnen garanderen. Tegelijkertijd stellen zij dat het op de kaart zetten van een goed 
kwaliteitszorgsysteem alléén nog geen garantie biedt voor de verbetering van onderwijskwaliteit (Van de Venne & Petit, 
2012). Ook blijken instellingen meer gericht te zijn op monitoringsprocessen dan op daadwerkelijke benutting van uit- 
komsten. Daarnaast blijkt uit onderzoek van Petit, Van Esch e.a. (2012) naar het gebruik van de uitkomsten uit de mbo- 
benchmark, dat – ondanks de koppeling van de benchmark met kwaliteitszorg – slechts een klein deel van de mbo- 
instellingen voorgenomen beleidsacties ter verbetering van de onderwijskwaliteit daadwerkelijk omzet in verbeteracties.  
Hieruit wordt wederom duidelijk dat het gebruik van een kwaliteitszorginstrument alleen niet voldoende is en dat gedrag  
de sleutel is om tot kwaliteitsverbetering te komen. Deze observatie is in lijn met de bevindingen van de commissie- 
Halsema (2013), die beschrijft dat het maken van een vertaalslag van eisen op papier naar verandering in het gedrag  
en handelen een lastige is. 
Voorgaande laat zien dat sturen op en werk maken van onderwijskwaliteit vooral betekenis krijgen in gedrag en in de inter- 
actie tussen de verschillende lagen in de organisatie: van bestuur tot werkvloer en omgekeerd. 
Daarmee kan het verbeteren van de onderwijskwaliteit niet gezien worden als een zuiver rationeel top-down sturingsproces  
vanuit het college van bestuur (CvB). Onderwijskwaliteit wordt uiteindelijk gemaakt door docenten. Docenten verkeren 
ook in de positie om te veranderen en te verbeteren (Onderwijsraad, 2013). Daarmee heeft sturen op onderwijskwaliteit 
nadrukkelijk met het gedrag van alle betrokkenen in de organisatie te maken. Het is daarbij ook, zoals hiervoor gezegd, 
voor een belangrijk deel de omgang met systemen van kwaliteitszorg, met meetinstrumenten van kwaliteit en de omgang  
met de uitkomsten van de gedane metingen die de uiteindelijke onderwijskwaliteit bepalen. Te veel nadruk op de systemen  
en het meten van onderwijskwaliteit zonder zicht te hebben op het verhaal achter de cijfers, heeft grote nadelen. 
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3.1  Vraagstelling en conceptueel kader
Hoe krijgt de dagelijkse zorg voor onderwijskwaliteit binnen en in samenwerking tussen de verschillende organisatorische  
niveaus in het mbo vorm? Dat is de centrale vraagstelling in ons onderzoek. 
In het licht van de metingen van de Inspectie van het Onderwijs waar de meer harde aspecten van kwaliteitszorg de 
nadruk krijgen – hard control –, waren we in ons onderzoek in aanvulling daarop vooral geïnteresseerd in de meer zachte  
aspecten van kwaliteitszorg: soft control. Met hard control wordt gedoeld op de formele beheersmaatregelen in een  
organisatie (Vink & Kaptein, 2008). Hierbij gaat het om het maken van verbeterplannen, stuur- en verantwoordingsinformatie, 
risicoanalyse, enquêtes en audits, normen voor beoordeling, beleggen en borgen van taken en functies, bezetting van 
bestuurs- en managementfuncties, verantwoording en een systeem van functionerings- en beoordelingsgesprekken. 
Terwijl het bij soft control gaat om informele beheersmaatregelen (Vink & Kaptein, 2008), zoals bestuurs- en management- 
stijl, klimaat van aanspreken, transparantie, openheid en vertrouwen en bewegingsvrijheid. Deze laatste benadering heeft  
vooral te maken met de wil tot kwaliteit (Simons, 2001). Of anders gezegd: met de motivatie en de mate waarin de bij 
de onderwijskwaliteit betrokken medewerkers – zoals managers, coördinatoren en docenten – samen werk maken van 
kwaliteitsverbetering. 
Terwijl in de literatuur de relevantie en de waarde van hard control sturingselementen worden benadrukt, is er tegelijker- 
tijd steeds meer aandacht voor het feit dat organisaties met deze wijze van besturing niet altijd in staat zijn zich op soft 
control en de positieve effecten daarvan te richten. Bovendien kunnen hard control en op prestatiegerichte sturings-
instrumenten vaak tot onbedoelde gevolgen leiden (bijvoorbeeld Van Thiel & Leeuw, 2002). Zoals een stijging van de 
kosten, een gebrek aan innovatie, suboptimaal rapporteren en ritueel gedrag (Braithwaite, Makkai & Braithwaite, 2007; 
De Wolf & Janssens, 2007). Deze perverse effecten kunnen uiteindelijk leiden tot een prestatieparadox, zie kader 3.1. 
Dat wil zeggen: een zwakke relatie tussen prestatie-indicatoren en de prestaties zelf (Meyer & Gupta, 1994; Van Thiel & 
Leeuw, 2002). Bovendien lenen de bestaande instrumenten zich lang niet altijd voor het meten van de doorgaans moeilijk  
meetbare aspecten van kwaliteit en zorg voor kwaliteit, waardoor een eenzijdig beeld kan ontstaan.
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Kader 3.1  De prestatieparadox
Zwakke relatie tussen prestatie-indicatoren en de prestaties zelf
Het meten van prestaties levert informatie op om de onderwijskwaliteit te kunnen beoordelen, sturen en 
verbeteren. Aan deze metingen zijn echter ook nadelen verbonden, doordat meetinstrumenten sleets raken 
en er (on)bewust strategisch met de metingen wordt omgegaan. Het gevolg is een zwakke relatie tussen de 
indicatoren en de prestatie, zodat de uitkomsten van de metingen hun waarde verliezen.
Prestatiemetingen roepen vaak strategisch gedrag op. Dit kan bewust zijn, wanneer scholen zich opzettelijk 
beter voordoen. Bijvoorbeeld door niet alle leerlingen mee te laten doen aan een toets zoals de Cito-toets, 
zodat bepaalde leerlingen of aspecten buiten beschouwing gelaten worden en er selectief gemeten wordt.
Op een meer onbewust niveau spelen scholen ook in op bestaande testen, eisen en inspectiekaders. Dit is  
het zogenaamde teaching to the test. Binnen de school leidt dit tot focusvernauwing. De zaken die in de toets,  
test of tijdens de inspectie niet aan de orde gesteld worden, krijgen nauwelijks aandacht. Terwijl er wel een 
intensieve voorbereiding en training is op de aspecten die juist wel getoetst, gemeten en beoordeeld zullen 
worden. Denk bijvoorbeeld aan examentraining. Het gevolg is een vernauwing in de aandacht waardoor de 
indicatoren die gemeten worden geen betrouwbare afspiegeling meer zijn van het bredere concept, hier: de 
onderwijskwaliteit. 
Vanuit een breder perspectief is het belangrijk stil te staan bij een algemeen neveneffect van prestatiemeting. 
Als gevolg van de metingen en het gewicht dat toegekend wordt aan die metingen en oordelen, is het risicovol  
om te innoveren en experimenteren. Het meten van prestaties kan weliswaar bijdragen aan het verhogen van 
de prestaties van de minst presterende, maar kan dus ook leiden tot een verlies aan innovatiebereidheid. 
Zie ook De Wolf & Janssens, 2007.
Gezien de mogelijke vertekeningen, lijkt het van cruciaal belang om een bredere blik te ontwikkelen en ook aandacht te 
besteden aan meer informele beheersmaatregelen in de organisatie die bijdragen aan het verhogen van de onderwijs-
kwaliteit. Dit idee wordt ondersteund in de literatuur over kwaliteitsmanagement, waarin wordt gesteld dat het opnemen 
van zowel hard als soft control aspecten in het beoordelen van kwaliteit en kwaliteitszorg essentieel zijn voor het realiseren  
en verbeteren van kwaliteit (Lenka, Suar & Mohapatra, 2010; Chtioui & Thierry-Dubbuisson, 2011).
Doorgaans wordt het formeel bestuurlijk vermogen van instellingen vastgesteld op basis van methoden van hard control.  
Daarmee wordt grotendeels voorbijgegaan aan aspecten van soft control. Het risico bestaat dat een eventuele incongruentie  
tussen de formele papieren werkelijkheid en de dagelijkse praktijk onopgemerkt blijft. Het perspectief van hard en soft  
control reikt mogelijkheden aan om verder te kijken dan het formeel bestuurlijk vermogen van besturen. Het biedt mogelijk- 
heden inzicht te krijgen in wat wij ‘de dagelijkse zorg voor onderwijskwaliteit in de onderwijsinstellingen’ noemen. Vanuit 
deze gedachtegang hebben we in ons onderzoek zorg voor kwaliteit gedefinieerd vanuit het idee van soft control. We  
gaan er daarbij van uit dat soft control zichtbaar wordt in de cultuur van de organisatie en in het handelen en de interactie- 
patronen tussen actoren binnen en tussen de lagen in de organisatie. Essentieel is het dan om vast te stellen op welke 
manier kwesties die kwaliteit en kwaliteitszorg betreffen, aandacht krijgen in het contact tussen organisatieleden en in 
hun handelen.
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3.2  Aanpak en casusselectie
Het onderzoek is uitgevoerd in vier roc’s. In elk roc zijn drie sectoren of opleidingsdomeinen betrokken. De opleidings-
domeinen zijn: 
•  Techniek (T);
•  Administratie & ict (AI);
•  Horeca, toerisme, dienstverlening & voeding (HTDV). 
Binnen deze drie afgebakende opleidingsdomeinen is steeds één opleidingsteam voor het onderzoek geselecteerd. Van 
deze opleidingsteams zijn bij de betreffende docenten, teamleider en de betreffende sector-, college- of schooldirecteur 
schriftelijke vragenlijsten afgenomen. Op centraal niveau in de organisatie zijn met een lid van het college van bestuur 
met kwaliteitszorg in de portefeuille en de manager kwaliteitszorg telefonische interviews gehouden. Na de analyse van  
deze uitkomsten zijn memberchecks uitgevoerd bij de betreffende instellingen ter validering en duiding van de resultaten.  
Zie voor een verdere uitwerking van de opzet van het onderzoek bijlage 1.
Om maximale differentiatie in de uitkomsten te bewerkstelligen, zijn de roc’s geselecteerd op basis van verslagen van de 
Inspectie van het Onderwijs op het criterium in control. Er zijn twee roc’s geselecteerd waarbinnen volgens de website 
van de inspectie een hoog aantal opleidingen van onvoldoende kwaliteit bestond en twee roc’s zonder opleidingen van 
onvoldoende kwaliteit. In tabel 3.1 staan de vier roc’s die in het onderzoek betrokken zijn. Het aantal opleidingen in 
de verschillende sectoren die uit de evaluatie van de inspectie van onvoldoende kwaliteit blijken te zijn, worden daarin 
aangegeven. De tabel laat zien dat Roc Rood en Roc Geel in control zijn volgens de evaluatie van de inspectie en dat 
Roc Groen en Roc Blauw volgens diezelfde evaluatie niet in control zijn.
Tabel 3.1  Casusselectie: aantal opleidingen van (on)voldoende kwaliteit
Techniek (T) Administratie & ict (AI) Diensten, horeca,  
toerisme & voeding (DHTV)
Roc Rood 0 0 0
Roc Groen 2 10 0
Roc Geel 0 0 1
Roc Blauw 2 0 2
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De kern van deze brochure vormt het antwoord op de vraag hoe de dagelijkse zorg voor onderwijskwaliteit op en in samen- 
werking tussen de verschillende organisatorische niveaus in de roc’s vorm krijgt. We doen dat door inzicht te geven in  
de cultuur binnen de onderwijsinstellingen en door netwerkpatronen tussen de verschillende actorniveaus te laten zien  
in de vorm van netwerkplaatjes. De plaatjes geven een beeld van de mate waarin actoren onderwerpen rondom kwaliteit  
en kwaliteitszorg met elkaar bespreken. In dit hoofdstuk gaan we eerst in op de cultuur van de organisatie die het bespreek- 
baar maken van onderwijskwaliteit in het dagelijkse handelen van alle betrokkenen kan bevorderen. 
4.1  Werken aan onderwijskwaliteit in een cultuur van soft control
De cultuur binnen een organisatie kan bijdragen aan de mate waarin de leden in de organisatie elkaar aanspreken op 
onderwijskwaliteit en elkaar motiveren en stimuleren om daadwerkelijk werk te maken van onderwijskwaliteit. Om deze 
cultuur van aanspreken, motiveren en stimuleren te achterhalen, maken we voor het onderzoek gebruik van het begrip 
‘ethische cultuur’ - ook wel soft control genoemd - van Vink en Kaptein (2008). Zij onderscheiden daarbij zes dimensies:
•  voorbeeldgedrag van bestuur, sectorleiding en teamleiding;
•  uitvoerbaarheid;
•  betrokkenheid van team en individu;
•  transparantie;
•  bespreekbaarheid;
•  sanctioneerbaarheid. 
De dimensies van voorbeeldgedrag van bestuur, sectorleiding en teamleiding hebben betrekking op het zelfregulerende 
vermogen van de organisatie. Uitvoerbaarheid en betrokkenheid, zowel individuele als teambetrokkenheid, verwijzen naar  
het zelfvoorzienende vermogen van de organisatie. Terwijl de dimensies transparantie, bespreekbaarheid en sanctioneer- 
baarheid het zelfcorrigerend vermogen van de organisatie representeren. Ten aanzien van soft control binnen roc’s kozen  
we voor een uitbreiding van de zes dimensies van Vink en Kaptein (2008) met drie andere dimensies over klimaat binnen  
de school en het team (Honingh, 2008) en nieuw geconstrueerde dimensies die verwijzen naar vertrouwen en gerichtheid  
op leren en verbeteren. 
De mate van soft control is hoog wanneer bijvoorbeeld op de onderscheiden niveaus – bestuur, sectorleiding en teamleiding –  
voorbeeldgedrag getoond wordt en de verwachtingen ten aanzien van de acties van de top in de organisatie in overeen- 
stemming zijn met de normen en dat die normen ook haalbaar zijn. De mate van soft control is ook hoog wanneer bijvoor- 
beeld medewerkers betrokken zijn bij en toegewijd zijn aan de normen die worden bereikt doordat ze waarneembaar en  
bespreekbaar zijn en het feit dat ongewenst gedrag gevolgen heeft (zie ook Lückerath-Rovers, 2011). 
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Om de cultuur van soft control in de organisatie van de vier roc’s te meten, zijn de hiervoor genoemde dimensies van soft  
control, in de vorm van items in een vragenlijst, voorgelegd aan de docenten, teamleiding en sectorleiding. De scores 
van de docententeams zijn weergegeven in tabel 4.1, waarbij significante verschillen worden aangeduid met een *. 
Tabel 4.1  Gemiddelde scores en standaarddeviaties op de cultuurschalen verdeeld naar roc, perspectief van docenten.
0= nooit; 1= jaarlijks; 2= per kwartaal; 3= maandelijks; 4= wekelijks
Casus 1 (+C)  
(Roc Geel)
N=28






Casus 4 (-C) 
(Roc Blauw)
N=32
M Sd M Sd M Sd M Sd
  1. Voorbeeldgedrag 
bestuur
3,23 1,07 2,80 ,90 3,27 1,01 3,15  ,91
  2. Voorbeeldgedrag 
sectorleiding
3,54   ,92 3,04 ,72 3,25  ,94 2,92 1,06
  3. Voorbeeldgedrag 
teamleiding
3,88   ,81 3,97 ,71 3,58* 1,00 4,26*  ,62
  4. Uitvoerbaarheid 3,86   ,98 3,50 ,74 3,39 1,12 3,48  ,99
  5. Teambetrokken-
heid
3,37 1,17 3,28 ,55 3,03*  ,90 3,67*  ,92
  6. Individuele 
betrokkenheid
4,37   ,57 3,76 ,91 3,84 1,03 3,73 1,10
  7. Transparantie 3,70 1,08 3,80 ,48 3,32*  ,87 4,07*  ,71
  8. Bespreekbaar-
heid
4,06   ,72 3,91 ,49 3,59*  ,92 4,11*  ,70
  9. Sanctieoneer-
baarheid
3,72   ,93 3,70 ,57 3,67  ,84 3,90  ,80
10. Vertrouwen 3,82*   ,96 3,84* ,49 3,30*  ,85 4,16*  ,61
11. Teamklimaat 3,75*   ,85 3,60 ,59 3,26*  ,63 3,80*  ,60
12. Schoolklimaat 3,35   ,73 2,88 ,77 3,25  ,92 3,19  ,87
13. Ontwikkeling en 
verbetering
3,78   ,94 3,63 ,63 3,46  ,89 3,81  ,51
One way ANOVA, *significant p<.05), Tukey HSD.
Nb: de schaal ‘helderheid onderwijskwaliteit’ – zie tabel B3.1 – is vanwege lage Cronbach’s Alpha onvoldoende betrouwbaar gebleken om in 
de analyses mee te nemen.
+C: volgens de maatstaven van de inspectie ‘relatief groter aandeel opleidingen van voldoende kwaliteit’. 
-C: volgens de maatstaven van de inspectie ‘relatief groter aandeel opleidingen van onvoldoende kwaliteit’.
De cijfers in tabel 4.1 laten zien dat de soft control in de roc’s met scores tussen de 2,80 en de 4,26 in het algemeen 
redelijk tot ruim positief te noemen is. Toch zien we ook verschillen in de scores op de verschillende dimensies. Met 
betrekking tot voorbeeldgedrag zien we dat docenten dit het sterkst ervaren vanuit de teamleiding en minder sterk vanuit  
de sectorleiding en het bestuur. Ook een positief teamklimaat wordt sterker ervaren door de docenten dan schoolklimaat.  
Individuele betrokkenheid is in het algemeen sterker dan teambetrokkenheid. Een cultuur van bespreekbaarheid van 
kwesties die onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg betreffen, is vanuit het perspectief van docenten, vergeleken met de 
andere dimensies van soft control, met scores variërend van 3,59 tot 4,11 redelijk hoog.
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Als we de twee paren instellingen vergelijken, +control en -control Inspectie van het Onderwijs, dan zien we een gemengd  
beeld. Met uitzondering van Roc Groen, -control, blijkt elk van de roc’s het hoogst te scoren op ten minste een van de 
schalen. Roc Geel en Roc Groen hebben relatief hogere scores op voorbeeldgedrag bestuur en voorbeeldgedrag sector- 
leiding. Daarnaast zien we dat Roc Blauw een aanzienlijk hogere score heeft op voorbeeldgedrag van de teamleider, 
teamklimaat, vertrouwen, transparantie en bespreekbaarheid. Daartegenover staat dat Roc Rood, +control, vergeleken 
met de andere drie instellingen het laagst scoort op voorbeeldgedrag van het bestuur, schoolklimaat (management) en 
teambetrokkenheid. 
We kunnen concluderen dat onze bevindingen met betrekking tot een cultuur van soft control in Roc Groen en Roc Geel  
het oordeel van de inspectie weerspiegelen. We zien namelijk dat Roc Groen, -control inspectie, op soft control ook relatief 
laag scoort, terwijl Roc Geel, +control inspectie, relatief hoog scoort op soft control. Die parallel tussen het oordeel van 
de inspectie en onze bevindingen is er niet wat betreft Roc Rood en Roc Blauw. Roc Rood, +control inspectie, scoort 
juist minder hoog op een cultuur van soft control en Roc Blauw, -control inspectie, scoort juist relatief hoog op een cultuur  
van soft control.
4.2  Praktijkvoorbeelden cultuur van soft control
Op basis van de gehouden interviews met bestuurders en leden van het kwaliteitszorgmanagement en de memberchecks, 
krijgen we meer zicht op het verhaal achter de cijfers. Ter illustratie staan in de kaders 4.1 en 4.2 enkele fragmenten 
uit de gehouden interviews. Opvallend is dat er bij Roc Blauw een overeenkomst is in de cijfermatige uitkomsten en in 
de wijze waarop de visie en werkwijze binnen de school verwoord werd in de interviews, terwijl dit niet of maar ten dele 
opgaat voor Roc Rood. 
De uitkomsten van de memberchecks, die dienden als terugkoppeling van de voorlopige onderzoeksresultaten, worden 
weergegeven in de figuren 4.3 en 4.4. 
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A  Praktijkvoorbeelden interviews
Kader 4.1  Roc Rood, cultuur van soft control
Hard control en soft control als totaalcomplex
“Onder hard control verstaan wij ‘de cijfers’. Onder soft control verstaan wij het op een andere manier kijken 
naar wat tussen mensen in de organisatie gebeurt: een cultuur van leren en verbeteren. Wat dit laatste betreft,  
gaat het om meer te kijken wat er in de teams gebeurt in voorbeeldgedrag en meer gevoel te ontwikkelen voor  
wat in klassen gebeurt met leerlingen. Dus meer van onderop uit denken en handelen. Naast hard control is 
soft control nodig om te voorkomen dat je koud op cijfers stuurt.” “Wij sturen meer en meer op gedrag van 
mensen in een combinatie van soft control en hard control, ofwel in een totaalcomplex.” 
“De hard control in de organisatie was van oudsher een procedure die gekenmerkt werd door een manier 
van controleren die sterk van bovenaf was ingestoken. De werkwijze in deze structuur was dat de resultaten 
op het niveau van het CvB en de directies werden besproken. Momenteel is het CvB minder geïnteresseerd 
in hoe op het niveau van de directies van de scholen gepresteerd wordt, maar is men meer geïnteresseerd 
geraakt in hoe op het niveau van de teams gepresteerd wordt. Nu zijn de teams meer zelf verantwoordelijk. 
Daarmee zijn de zogenoemde reviews van de teams centraal komen te staan.” 
“Tegelijkertijd zijn structuurwijzigingen doorgevoerd waaronder het terugbrengen van de omvang van de teams
en het verwijderen van de laag van adjunct-directeuren. De teamleiders, vrijgesteld van docenttaken, zijn vooral 
één met hun team en direct verantwoordelijk voor de prestaties van het team.”
“Deze ingezette ontwikkelingen zijn in lijn met een cultuurverandering waarbij meer nadruk ligt op soft control. 
In het verleden werden vooral getallen van bovenaf verzameld. In de huidige situatie is het zo dat aan de  
teams gevraagd wordt wat opvalt. Nu wordt op de man af gevraagd: ‘over welke teams heb je zorgen?’ 
Daarnaast blijven de cijfers op het dashboard tot op het niveau van de teams – hard control – gehandhaafd. 
Als men er niet goed voor staat, wordt dat met rood vermeld. Hoewel het in eerste instantie verrassend was, 
werkt het steeds meer in de richting van positieve nieuwsgierigheid.”
Bron: interview CvB.
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Kader 4.2  Roc Blauw, cultuur van soft control
Omslag naar een aanspreekcultuur en meer verantwoordelijkheid bij teams 
“Wij als Cvb hebben de opvatting dat binnen de kaders van het Professioneel Statuut en de kaders die wij als 
organisatie stellen, de teams de eerstverantwoordelijken zijn voor de kwaliteit van het onderwijs. Mede vanuit 
de constatering dat sturen op hard control alleen niet het gewenste effect heeft voor echte kwaliteitsverbetering,  
is een cultuurverandering van elkaar aanspreken op resultaten en meer eigen verantwoordelijkheid voor 
onderwijskwaliteit op het niveau van de teams in gang gezet. Deze cultuuromslag beschouwen wij als een 
kanteling richting taakverantwoordelijke teams. Wij vragen ons daarbij af of de hiërarchische setting, waarin 
de lijn meer als postbode fungeert, nog wel werkt. De in gang gezette omslag van een aanspreekcultuur en 
meer eigen verantwoordelijkheid bij de teams, vraagt van het management een andere vorm van leiderschap,  
die langzaam vorm krijgt. Het wordt ervaren als een omslag van een meer hiërarchische bureaucratische 
organisatie naar een organisatie met meer aandacht voor professionaliteit en ontwikkeling van teams.”
Bron: interview met bestuur, Roc Blauw.
Vanzelfsprekendheid bij docenten om aan kwaliteitszorg te doen
“De essentie van kwaliteitszorg ligt op het kleinste (laagste) niveau, in iedere lessituatie. Kwaliteitszorg moet 
een integraal onderdeel worden in de manier van werken. Het is geen kunstje. De docent zou moeten staan 
voor kwaliteit: stilstaan bij wat hij doet en stilstaan bij het effect: ‘wat doe ik, hoe zou ik het anders, nog beter 
kunnen doen om resultaat te bereiken?’. Teams denken nog te veel dat het wat van een ander is. Zij moeten 
bereid zijn te leren om het nog beter te doen. Dat betekent ook meer aandacht voor intrinsieke motivatie en 
een vanzelfsprekendheid om aan kwaliteitszorg te doen.”
Bron: interview met kwaliteitszorgmanager, Roc Blauw.
B  Praktijkvoorbeelden memberchecks
Bij het lezen en interpreteren van de uitkomsten van de memberchecks is het goed om in gedachten te houden dat de 
teams, hoewel zij allemaal inzien dat soft control belangrijk is, niet allemaal dezelfde mate van teamvolwassenheid hebben.  
Teams verschillen in dit opzicht en zijn niet allemaal even ver ontwikkeld. Hierdoor nemen sommige teams wellicht nog 
onvoldoende verantwoordelijkheid voor hun gedrag en handelen. In de toelichting in kader 4.3 is dit duidelijk. Ook hier 
zien we weer dat de match tussen de uitkomsten van de membercheck en de eerdere metingen via vragenlijsten niet 
helemaal parallel loopt. Daarnaast zien we soms dat er nog veel gesproken wordt in plannen en vergezichten.   
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Kader 4.3  Voorbeelden van werken aan een cultuur van soft control
Werken aan kwaliteitszorg vanuit passie voor onderwijs 
“Werken vanuit onderwijskwaliteit betekent voor de mensen in ons team op de eerste plaats het verzorgen van  
onderwijs. Zij hebben daar passie voor, voelen dat zo, willen dat ook. We hebben natuurlijk ook die harde cijfers,  
waar we afspraken over maken. Als teamleider ben ik daar ook verantwoordelijk voor. Dan ga ik dus in gesprek  
en hebben we het over: ‘hoe hangt de vlag erbij, lukt het wel, lukt het niet, waar loop je tegenaan? Wat kunnen  
we daar aan doen, hoe kan het beter, hoe kan het anders?’. Wat we willen, is de combinatie van een zo efficiënt 
mogelijke structuur van sturen op cijfers en veelvuldig het gesprek, de dialoog met elkaar voeren over hoe het  
gaat. Als het niet goed gaat, je afvragen: ‘hoe komt dat? Wat kunnen we eraan veranderen?’. Belangrijk is de 
bevlogenheid waarmee je als teamleider je voortrekkersrol oppakt.”
Bron: membercheck team, Roc Geel.
Cultuur van soft control 
•  Tevredenheid van docenten verbetert door teams en docenten meer recht te geven om te reageren op 
plannen en te reageren op hoe dingen gaan.
•  Een eigen directeur op locatie, niet een die pendelt.
•  Teams met een vaste teamleider op locatie. Dat geeft stabiliteit en een aanspreekpunt bij problemen. 
•  Teams hebben leden die complementair aan elkaar zijn.
•  Focus op waar je kracht zit en wat aanvullend nodig is.
•  De kamer van de teamleider is de teamkamer. De deur staat altijd open, ook voor leerlingen. 
•  Iedere docent kent alle leerlingen: kennen en herkennen.
•  Als er iets is met een leerling, dan wordt dat acuut opgepakt. 
•  Weinig formele vergaderingen, alleen over de grotere structurele zaken. 
Bron: Membercheck, Roc Blauw.
Spanning tussen kwaliteitszorg en zorg voor kwaliteit 
Volgens de kwaliteitszorgmanager is in de beleving van docenten kwaliteitszorg en zorg voor kwaliteit niet het- 
zelfde. “Zorg voor kwaliteit kan en moet in teams gebeuren, want daar wordt onderwijs gemaakt, dus daar kan  
het ook alleen verbeterd worden. We komen vanuit een tijd dat het heel belangrijk was dat we kwaliteitszorg- 
systemen nodig hadden. Die systemen hebben we inmiddels en daar investeren we ook veel tijd in. Dan kom je 
echter op een punt dat de systemen onvoldoende toegevoegde waarde hebben. Hoewel het kwaliteitszorgsysteem 
op orde is, zie je in de beoordeling door de Inspectie van het Onderwijs dat bij een aantal opleidingen de kwaliteit 
onvoldoende geborgd is. Blijkbaar is er dus meer nodig dan alleen een goed kwaliteitszorgsysteem. We willen 
graag dat omslagpunt maken en kijken hoe we daarin kunnen leren. Uiteindelijk draait het om de docenten  
die kwaliteit neer moeten zetten. Daar moet het vandaan komen. Een sleutel om de zorg voor kwaliteit te ver- 
sterken, ligt bij het professionele gedrag en handelen van de docenten. Verplichte nascholing in het ontwikkelen  
van het professionele gedrag van de docenten zou daarbij kunnen helpen.”
Bron: Membercheck, Roc Groen.
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Naast de cultuur van soft control die het bespreekbaar maken van onderwijskwaliteit in het dagelijkse handelen van alle  
betrokkenen kan bevorderen, keken we ook naar soft control aan de hand van de sociale relaties tussen deze betrokkenen. 
Hoe vaak spreken docenten, teamleiders, sectordirecteuren en leden van het college van bestuur elkaar over onderwijs- 
kwaliteit, kwaliteitszorg en zaken die daar direct mee te maken hebben? Hoe verloopt de communicatie hierover tussen 
de verschillende lagen in de organisatie?  
In dit hoofdstuk geven we een beeld van deze manier van werken waarbij we de overeenkomsten en verschillen in de 
sociale relaties tussen de vier roc’s bespreken. We tonen per roc één grafische weergave van de sociale netwerkstructuur  
in de vorm van een netwerkplaatje. 
Om de netwerkstructuur rondom het bespreekbaar maken van kwaliteit en kwaliteitszorg te achterhalen, is gevraagd 
hoe vaak docenten, teamleiding, sectorleiding, kwaliteitszorgmanagement en leden van het college van bestuur elkaar 
spreken over zaken die de kwaliteit en kwaliteitszorg betreffen. De onderwerpen van gesprek hebben betrekking op zes 
specifieke thema’s: 
1  het primaire onderwijsproces; 
2  bespreking van leerlingresultaten; 
3  bespreking van onderwijsresultaten; 
4  visie op onderwijskwaliteit; 
5  ontwikkeling organisatie; 
6  kwaliteitszorg en -borging. 
Het spreken met elkaar 
over kwaliteit en kwaliteits-
zorg: een netwerkanalyse
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5.1  Spreken over onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg: een overall beeld
Tabel 5.1 geeft vanuit het gezichtspunt van de docenten allereerst een overall beeld van de frequentie waarin docenten 
het initiatief nemen om met collega-docenten, teamleiding, sectorleiding, kwaliteitszorgmanager en college van bestuur 
in gesprek te gaan over deze zes thema’s. De respondenten konden op een schaal van 0 tot en met 4 aangeven hoe vaak  
zij met mensen uit de verschillende lagen in de organisatie in gesprek gaan over kwaliteit en kwaliteitszorg: 0= nooit, 
1= jaarlijks, 2= kwartaal, 3= maandelijks en 4= wekelijks.
Tabel 5.1  Frequentie van contacten van docenten met collega-docenten (DT), teamleiding (TL), sectorleiding (SL), 
kwaliteitszorgmanager (KZM) en college van bestuur (CvB) over onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg: ‘met 
wie spreekt u over…?’. Gemiddelde scores.1
Roc DT TL SL KZM CvB
1. Primaire 
onderwijsproces
Geel 2,98 2,02* 0,14 0,58* 0,00
Rood 2,62 2,03* 0,04 0,10 0,00
Groen 2,80 2,21 0,08 0,14* 0,04
Blauw 3,17 2,85* 0,08 0,10* 0,01
2. Leerlingresultaten Geel 3,36 1,86* 0,05 0,64* 0,00
Rood 3,19 1,68* 0,03 0,13* 0,00
Groen 3,43 2,37 0,03 0,17 0,00
Blauw 3,64 3,04* 0,00 0,00* 0,00
3. Onderwijsresultaten Geel 2,91 1,82 0,18 0,32 0,00
Rood 2,88 1,71 0,00 0,26 0,00
Groen 2,83 2,07 0,24 0,17 0,00
Blauw 3,08 2,64 0,00 0,00 0,00
4. Visie onderwijskwaliteit Geel 2,36 1,95* 0,50 0,68* 0,00
Rood 2,32 1,82* 0,06* 0,19* 0,03
Groen 2,27 1,90 0,18 0,36 0,03
Blauw 2,84 2,64* 0,24 0,20* 0,08
5. Ontwikkeling van de 
organisatie
Geel 2,02 1,73 0,32 0,55* 0,00
Rood 1,96 1,70 0,13 0,09* 0,00
Groen 2,18 1,79 0,17 0,09* 0,11
Blauw 2,40 2,27 0,08 0,11* 0,04
6. Kwaliteitszorg en 
-borging
Geel 2,38* 1,95 0,38* 0,67 0,05
Rood 1,32* 1,14* 0,01* 0,24 0,00
Groen 1,86* 1,65* 0,17 0,47 0,07
Blauw 2,32* 2,11* 0,15 0,12* 0,04
One way ANOVA, *significant p<.05), Tukey HSD m. 
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1  Vergelijk tabel B3.1 in bijlage 3, waarin de frequenties van contacten zijn weergegeven op de vraag: ‘Wie spreekt met mij over…’.
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Als we de scores van de docenten van de vier roc’s bezien over hoe vaak zij met anderen in de organisatie spreken over  
onderwerpen die kwaliteit en kwaliteitszorg betreffen, dan valt op dat de docententeams in Roc Geel en Roc Blauw kwesties  
over kwaliteitszorg en -borging significant vaker met elkaar bespreken dan hun collega’s in Roc Rood en Roc Groen. Ook  
is de frequentie waarmee docenten in Roc Blauw met hun teamleider spreken over het primaire onderwijsproces, leerling- 
resultaten, visie op onderwijskwalitet en ontwikkeling van de organisatie aanzienlijk hoger dan in Roc Rood, Roc Geel en  
Roc Groen. 
Verder valt op dat docenten in Roc Geel ook significant vaker met de sectordirectie en het kwaliteitszorgmanagement 
over kwesties rondom onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg spreken dan in Roc Rood, Roc Groen en Roc Blauw. Met de  
sectorleiding zijn de verschillen op het terrein van visie op onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg en -borging tussen Roc 
Geel en Roc Rood het grootst: docenten in Roc Geel spreken het meest met de sectorleiding en docenten in Roc Rood 
het minst. Op het niveau van het kwaliteitszorgmanagement zien we dat het verschil tussen beide roc’s met name als  
het gaat om visie op onderwijskwaliteit in dezelfde richting wijst. De contacten van docenten met het college van bestuur  
zijn gering. Binnen Roc Groen wordt het meest gesproken met het college van bestuur, vooral op het terrein van het 
primaire onderwijsproces, ontwikkeling van de organisatie en kwaliteitszorg en -borging.
Als we de twee paren instellingen vergelijken, +control en -control inspectie, met betrekking tot ‘het spreken over onder- 
wijskwaliteit en kwaliteitszorg’, dan zien we een vergelijkbaar beeld dat we zagen in het vorige hoofdstuk met betrekking 
tot de cultuur van soft control. We kunnen dan ook op het punt van ‘het spreken over onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg’  
de conclusie trekken dat onze bevindingen op dit punt in Roc Groen en Roc Geel eveneens het oordeel van de inspectie  
weerspiegelen. We zien namelijk dat Roc Groen, -control inspectie, op ‘het spreken over onderwijskwaliteit en kwaliteits- 
zorg’ ook relatief laag scoort, terwijl Roc Geel, +control inspectie, hier relatief hoog op scoort. Die parallel tussen het 
oordeel van de inspectie en onze bevindingen op het punt van ‘het spreken over onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg’ is  
er evenmin als op het punt van een cultuur van soft control in Roc Rood en Roc Blauw. Roc Rood, +control inspectie,  
scoort juist minder hoog op ‘het spreken met elkaar over onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg’. Roc Blauw, -control inspectie, 
scoort juist relatief hoog op dit punt.
5.2  Netwerkstructuren op teamniveau2
Hiervoor zagen we in het overall beeld dat de vier roc’s onderling verschillen in de frequentie waarmee met elkaar over 
onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg gesproken wordt. In Roc Blauw en Roc Geel is de frequentie van contacten gemiddeld  
hoger bij de onderste lagen in de organisatie dan in Roc Rood en in Roc Groen. Dit overall beeld per roc laat het beeld 
op het niveau van het opleidingsteam onverlet. 
We belichten hierna op het niveau van de opleidingsteams, vier netwerkplaatjes. Deze kunnen we min of meer als exem- 
plarische voorbeelden beschouwen over hoe in het betreffende roc in de praktijk van alledag het gesprek over kwaliteitszorg 
en -borging in de verbinding tussen de verschillende lagen in de organisatie vorm krijgt. Zie de figuren 5.1, 5.2, 5.3 en 5.4. 
2  Legenda netwerkplaatjes: rode lijnen: wederkerige contacten, blauwe lijnen: eenzijdige contacten. De relatie met CvB en kwaliteitszorgmanagement is 
eenzijdig bevraagd. Dit impliceert dat er vanuit CvB en hoofd Kwaliteitszorg geen pijlen lopen naar docententeam (DT), teamleider (TL) en sectordirectie  
(SD). Cijfers: de cijfers die bij de voet van de pijl staan, gaan over het contact van de actor bij de voet van de pijl met de actor waarnaar de pijl wijst.
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Binnen Roc Geel, zie figuur 5.1, is sprake van een stabiele netwerkstructuur met alle betrokken actoren met de teamleiding 
als meest centrale actor. 
Het initiatief om in gesprek te gaan over kwesties die te maken hebben met kwaliteitszorg en -borging is het sterkst vanuit  
de teamleiding richting sectordirectie en kwaliteitszorgmanagement: beiden gem. 6.0. Dit initiatief is bij de onderste laag  
in de organisatie, de docenten, richting teamleiding ook redelijk frequent – gem. 4.0 –, maar richting kwaliteitszorg-
management, sectordirectie en CvB minder: respectievelijk 1.4, 1.0 en 0.6.3 Opvallend is dat er, althans vanuit de 
perceptie van docenten, geen directe communicatielijn is over kwaliteitszorg en -borging vanuit de overige actoren richting 
CvB. Verder is het opvallend dat het relatief frequente contact met het kwaliteitszorgmanagement vooral vanuit de team- 
leiding en de sectorleiding plaatsvindt. Algemeen wijst deze netwerkstructuur meer in een bottom-up dan een top-down  
richting: de contacten tussen teamleiding en sectordirectie zijn meer vanuit de teamleiding dan vanuit de sectorleiding 
geïnitieerd. De contacten tussen teamleiding en docenten zijn meer vanuit de docenten in gang gezet.















Binnen Roc Rood, zie figuur 5.2, is het knooppunt van het netwerk gecentreerd rondom drie actoren: sectordirectie, 
teamleiding en kwaliteitszorgmanagement. Het aantal actoren waarmee elke actor spreekt over kwaliteitszorg en -borging  
is geringer dan in het vorige netwerkplaatje, figuur 5.1, Roc Geel. Daarmee is de netwerkstructuur niet erg dicht. Opvallend  
is dat het CvB in dit plaatje geen onderdeel uitmaakt van de netwerkstructuur, maar dat wel het kwaliteitszorgmanagement  
sterk gepositioneerd is in de contacten met sectordirectie – gem. 7.0 – en teamleiding: gem 4.0. In deze netwerkstructuur  
zien we verder, in tegenstelling tot bij Roc Geel, dat de initiatieven om het gesprek aan te gaan over kwesties die te 
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3  Het betreft hier de somscore van de gemiddelde frequenties op de 3 items van de schaal kwaliteitszorg en -borging. De items hebben als score-categorieën:
0= nooit, 1= jaarlijks, 2= kwartaal, 3= maandelijks en 4= wekelijks.
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maken hebben met kwaliteitszorg en -borging vooral van hoog naar laag lopen. Dit wijst op een meer top-down dan 
bottom-up gerichte sturing. De sectordirectie spreekt hier vaker over richting teamleiding – gem 5.0 – dan omgekeerd: 
gem. 3.0. Diezelfde richting zien we in het contact tussen teamleiding en docenten. De teamleiding spreekt vaker met 
docenten over het onderwerp kwaliteitszorg en -borging – gem. 6.0 –, dan de docenten richting teamleiding: gem. 2.8. 
Opvallend is overigens dat de docenten het gesprek over kwaliteitszorg en -borging alleen met de teamleiding voeren en  
niet met de overige actoren, zelfs niet met het kwaliteitszorgmanagement.











Hoewel in het derde plaatje van Roc Groen, figuur 5.3, een redelijk dichte netwerkstructuur zichtbaar wordt – interacties  
met drie en maximaal met zelfs vier andere actoren –, is de frequentie van de contacten, van 0.1 tot 3.0, niet beduidend  
hoog. Verder valt in deze netwerkstructuur op – evenals in figuur 5.2, Roc Rood – dat de initiatieven om het gesprek aan  
te gaan over kwesties die te maken hebben met kwaliteitszorg en -borging vooral van hoog naar laag lopen dan omgekeerd.  
Dit wijst op een meer top-down dan bottom-up gerichte sturing. De sectordirectie spreekt vaker over kwaliteitszorg en 
-borging richting teamleiding – gem 3.0 – dan omgekeerd t: gem. 2.0. Diezelfde richting zien we in het contact tussen 
teamleiding en docenten: de teamleiding spreekt vaker met docenten over kwaliteitszorg en -borging – gem 2.0 –, dan 
de docenten richting teamleiding: gem. 1.9. Opvallend is overigens dat de docenten het gesprek over kwaliteitszorg en 
-borging alleen met de teamleiding voeren en niet met de overige actoren, zelfs niet met het kwaliteitszorgmanagement.
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In het vierde netwerkplaatje, van Roc Blauw, zie figuur 5.4, is sprake van een uitgebalanceerde dichte netwerkstructuur  
met frequente contacten tussen alle betrokken actoren in de organisatie. Opvallend in deze figuur is dat het gesprek over  
kwesties die kwaliteitszorg en -borging betreffen, vanuit alle andere actorgroepen, op het kwaliteitszorgmanagement na, 
vrij evenwichtig top-down en omgekeerd bottom-up gevoerd wordt. 
De relaties in de driehoek tussen teamleiding en docenten, tussen teamleiding en sectordirectie en tussen docenten en 
sectorleiding zijn het sterkst: meeste gesprekken vanuit de teamleiding richting docenten – gem. 12.0 en omgekeerd 
gem. 11.5 – en vanuit de teamleiding richting sectordirectie: gem. 12.0 en omgekeerd gem. 9.0. Samen vormen deze 
actoren het hart in de netwerkstructuur. Hoewel het kwaliteitszorgmanagement geen uitgesproken deel uitmaakt van 
deze netwerkstructuur, neemt de sectordirectie vrij frequent het initiatief – gem 6.0 – om zaken rondom kwaliteitszorg 
en -borging te bespreken met het kwaliteitszorgmanagement.
















De netwerkpatronen laten zien dat de dichtheid van het netwerk – het aantal actoren waarmee contacten zijn – en de 
frequenties van de contacten tussen deze vier teams verschillen. In Roc Geel, Roc Blauw en Roc Groen is sprake van 
een dichter netwerk dan in Roc Rood. Het aantal contacten is in Roc Blauw het hoogst en in Roc Rood en Roc Geel 
minder hoog. Belangrijk is om op te merken dat deze plaatjes die een nadere uitwerking zijn van de cijfers in tabel 5.1. 
en tabel 8.4 niet geïnterpreteerd mogen worden als een totaalplaatje van het roc (zie ook paragraaf 5.3).
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5.3  Beelden over ‘Werken aan onderwijskwaliteit’ 
Ter illustratie van de netwerkpatronen in vier specifieke opleidingsteams – per roc één – in paragraaf 5.2, laten we aan 
de hand van uitspraken uit de interviews met leden van het college van bestuur en kwaliteitszorgmanagers zien hoe de 
roc’s op eigen wijze werk maken van een cultuur van aanspreken en aangesproken worden, zie de kaders 5.1, 5.2, 5.3 
en 5.4. 
Kader 5.1  Roc Geel
Proces van kwaliteitszorg: bottom-up 
“Als het gaat om sturing op onderwijskwaliteit, dan wordt binnen het roc het volgende uitgangspunt gehanteerd:  
visie top-down en proces bottom-up. Door de visie aan het proces te spiegelen, vindt kruisbestuiving plaats.” 
“Het CvB intervenieert formeel op het microniveau alleen indirect via de sectordirecteuren, bijvoorbeeld in het  
geval er iets mis is of dreigt te gaan. De problemen die zich voordoen op microniveau, zal het CvB niet schuwen.  
De aanpak van het probleem ligt echter laag in de organisatie: als er bij de teams vanuit een eigen verantwoordelijk- 
heid geconstateerd wordt dat zaken niet goed lopen, ligt bij hen de verantwoordelijkheid daar actie op te nemen.”
“De actieplannen die op teamniveau worden gemaakt, vragen vanuit de integrale verantwoordelijkheid van de  
sectordirecteuren sturingscapaciteit in het leiden van de verbeterprocessen. De sectordirecteuren informeren 
vanuit hun integrale verantwoordelijkheid het CvB hierover in de vorm van management- en voortgangsge-
sprekken.” 
Informele lijn CvB richting werkvloer 
“Er is wel een informele lijn van CvB richting ‘werkvloer’ in het stimuleren en enthousiasmeren. Het CvB 
besteedt bijvoorbeeld nadrukkelijk aandacht aan die opleidingen die tot de top behoren. De meer informele 
lijn komt ook tot uitdrukking in de rol die het CvB inneemt om naast de bestuurstaak lessen te verzorgen in 
het roc. Daardoor komt de bestuurder op de werkvloer in de docentenkamer, spreekt met docenten, stelt vragen  
en stelt zaken ter discussie en begrijpt daardoor ook wat het voor docenten betekent om les te geven. Hij 
herkent ook het spanningsveld in de ratio docenten/leerlingen. Hoewel deze activiteit los staat van het formele  
kwaliteitszorgbeleid, zorgt het er wel voor dat het CvB niet in een ivoren toren zit en niet losgezongen is van 
de dagelijkse praktijk op het microniveau.” 
Van elkaar leren en fouten maken mag
“Als zaken niet goed gaan, is er binnen het roc een cultuur van: ‘ga eens daar en daar kijken en wat kun je 
dan van elkaar leren’. Ook is er een cultuur van ‘fouten maken mag’. De bedoeling is dat je daar inzichten uit 
haalt en er ook iets mee doet.”
Bron: Interview lid CvB en kwaliteitszorgmanager.
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Kader 5.2  Roc Rood
Een verticaal besturingsmodel van onderop en eigenaarschap in de teams
“Goede kwaliteitszorg houdt in dat docententeams de kwaliteit van onderwijs zelf borgen en verbeteren. Tot  
voor kort werden veel zaken op het gebied van kwaliteitszorg vooral vanuit centraal niveau bedacht en aan 
teams opgelegd. Het idee is nu om het eigenaarschap zoveel mogelijk bij de docententeams zelf te leggen. 
De teams maken een jaarplan binnen de kaders en richtlijnen van het CvB. In de jaarplannen wordt terug- 
gekeken en vooruitgekeken. Zo is er oog voor verbeterplannen, wordt de lijn uitgezet ten aanzien van het  
onderwijs en worden concrete doelen gesteld. Elk team heeft hierbij een bepaalde ruimte, waarin aangesloten  
wordt bij de specifieke kenmerken van de eigen opleiding. Vervolgens worden de jaarplannen naar een hoger  
niveau gebracht als input voor het clusterplan. Dit clusterplan komt uiteindelijk terecht op concernniveau en 
in de visie en het beleid op de korte termijn. Hierin wordt neergelegd welke concrete zaken aandacht krijgen 
op de gebieden bedrijfsvoering, onderwijsinhoud, de markt en de klanten. Onderwerpen die hierbij structureel  
aandacht krijgen, zijn instroom, diploma’s, voortijdig schoolverlaten (vsv) en studententevredenheid.” “Het 
team vormt met deze manier van werken dus de kern van onderwijskwaliteit. Een team rapporteert ongeveer 
vijf keer per jaar richting de clusterdirecteur over hoe het staat met het onderwijs. De clusterdirecteur rapporteert
vervolgens weer naar het CvB op concernniveau. Dit betekent dat het roc een verticaal besturingsmodel 
hanteert.”
Bron: Interview lid CvB en kwaliteitszorgmanager.
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Kader 5.3  Roc Groen 
Nieuwe koers van waarderend gedrag: positief, prikkelend en nieuwsgierig
“De dagelijkse zorg voor onderwijskwaliteit krijgt parallel, binnen de formele lijnen van de kwaliteitszorgcyclus,  
vorm in een nieuwe bewust ingezette koers van positief waarderend gedrag. Dit traject houdt in dat je als organisatie 
inzet op positieve waarden door bijvoorbeeld uit te gaan van vragen als: waar ben je trots op, waar maak je  
je zorgen over, hoe wil je dat verbeteren en heb je daar hulp bij nodig? In dit kader is een programma opgezet  
om drie vastgestelde kernwaarden – positief, prikkelend en nieuwsgierig – op een zinvolle wijze te implemen- 
teren in de organisatie. Om het traject in de gehele organisatie te integreren, is nadrukkelijk op alle niveaus en  
binnen alle organisatiedelen ingezet: CvB, leidinggevenden, medewerkers/docenten, leerlingen, ondersteunende  
diensten en onderwijssectoren. Leidinggevenden nemen verplicht deel. Zij moeten in staat zijn om het juiste 
voorbeeldgedrag te geven. De deelnemers worden in dit proces betrokken in de rol van spiegelen: wat wordt 
door de leerling in de attitude en het gedrag van docenten/medewerkers als positief en prikkelend ervaren? 
Het gesprek hierover krijgt onder andere vorm in reflectiegesprekken, oftewel panelgesprekken. Concreet 
nemen aan deze gesprekken altijd twee kwaliteitszorgmedewerkers deel die de leerlingen kritisch bevragen 
en op verschillende onderdelen doorvragen.”
“De kwaliteitszorgmanager en kwaliteitszorgmedewerkers zijn in dit traject geschoold. In dit traject van soft 
control waar meer op de cultuuraspecten dan op de structuuraspecten wordt gefocust, wordt ook gewerkt 
aan borging door opgedane inzichten en beleving om te zetten in een aanpak. Het roc is deze koers drie jaar 
geleden ingegaan. Het CvB heeft inmiddels profijt van deze meer positieve ingezette attitude bij de medewerkers  
in plaats van het uitdragen van een meer bestraffende attitude. De winst is bijvoorbeeld dat teams in hun 
zelfevaluatie meer dan voorheen zeggen wat nog niet goed gaat: ze worden meer zelfkritisch. Ook is gebleken  
dat er sindsdien minder discrepantie is tussen de externe audits over de teams en het oordeel van de teams 
zelf in hun eigen zelfevaluatie. Bovendien is gebleken dat het door meer constructief en kritisch te kijken naar  
het eigen teamfunctioneren en naar eigen teamresultaten, het teams beter helpt om vervolgens ook positief 
een verbetertraject in te zetten.” 
Bron: interview lid CvB en kwaliteitszorgmanager.
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4  Pdca: plan-do-check-act.
Kader 5.4  Roc Blauw
CvB intervenieert in een cultuuromslag tot op het microniveau
“Onder soft control wordt verstaan: een cultuur van elkaar aanspreken op kwaliteit. De hiërarchische kaders 
staan daarin niet op de voorgrond. Deze cultuur van aanspreken is evenals de hard control gericht op kwaliteits- 
verbetering. Daarmee is ook de cultuur van soft control gebaseerd op de onderliggende cijfermatige en andere  
gegevens, zoals rendementscijfers, uitkomsten van tevredenheidsonderzoeken, zelfevaluaties, audits enzovoort. 
De vraag in de soft control is: hoe ga je, met de basisgegevens als uitgangspunt, het gesprek aan in school en
team? Wat vraagt dit van leiderschap in de lijn en van de eigen verantwoordelijkheid van de teams? Hoe kun 
je de soft control-processen zo inrichten dat je resultaten boekt? Het gaat in dergelijke processen om het 
gedrag van mensen.” 
“De nadruk op processen van soft control – cultuuraspecten – is in 2011 ingezet. De directe aanleiding vormde  
het feit dat er bij een aantal teams geen zichtbare kwaliteitsverbetering werd gerealiseerd, ondanks advies-
rapporten en verbeterplannen. De pdca-cyclus4 werd niet gesloten. Het verbeterproces om betere resultaten 
te behalen had onvoldoende effect. Het lukte niet alleen op basis van de harde cijfers de teams aan te sturen 
op kwaliteitsverbetering. Er bleek meer nodig te zijn om het gedrag en het handelen van de mensen in de 
teams positief te beïnvloeden teneinde betere resultaten te boeken. Het CvB besloot in te zetten op gedrags- 
en cultuurverandering en deed dit door zowel met schooldirecteuren als met teams het gesprek aan te gaan 
over onderwijskwaliteit.”
“Hiermee intervenieert het CvB tot op het microniveau. Het bestuur laat daarmee zien niet exclusief in de  
hiërarchie volgens de pdca-cyclus alleen te sturen. De teams worden door het CvB direct aangesproken op 
de oorzaken van achterblijvende resultaten en over de manier waarop men denkt te kunnen verbeteren. 
Deze wijze van interveniëren is ingezet vanuit de opvatting dat je als bestuur een voorbeeld kan zijn in het 
elkaar op resultaten aanspreken, meedenken in het zoeken naar oplossingen voor problemen en meer eigen 
verantwoordelijkheid nemen. Ook wil het CvB met deze interventie laten zien dat zij als bestuurder, actor en  
eindverantwoordelijk zijn in de zorg voor kwaliteit van de primaire processen. Het CvB wil daar zicht op houden, 
dus niet alleen via documenten, maar ook via het gesprek met de teams die aan de kwaliteit werken.” 
Bron: Interview CvB en kwaliteitszorgmanager.
In de cijfers, zowel in de cultuur van soft control als in de frequentie waarmee actoren het gesprek met elkaar voeren over  
kwaliteit en kwaliteitszorg, treffen we opmerkelijke verschillen tussen enerzijds Roc Geel en Roc Blauw en anderzijds 
Roc Rood en Roc Groen. De eerste twee instellingen laten een sterkere cultuur van soft control zien dan Roc Rood en  
Roc Groen. Dat komt ook tot uitdrukking in frequenter het gesprek voeren over kwaliteit en kwaliteitszorg. In de voorbeelden,  
die zowel in hoofdstuk 4 als 5 de revue passeerden over de wijze waarop instellingen werk maken van onderwijskwaliteit  
en kwaliteitszorg, zien we dat alle vier de instellingen werken aan meer verantwoordelijkheid bij de opleidingsteams. Ze 
voeren daartoe zowel in de cultuur als structuur van de organisatie in mindere dan wel in meerdere mate veranderingen  
door. In het volgende hoofdstuk typeren we de vier instellingen vanuit deze resultaten, trekken we conclusies en duiden 
we de gevonden resultaten. 
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Deze studie gaat uit van de gedachte dat de zorg voor onderwijskwaliteit niet alleen zit in bestaande kwaliteitszorginstrumenten, 
maar nadrukkelijk ook in de manier waarop er binnen de organisatie van mbo-instellingen werk gemaakt wordt van het 
verbeteren van de onderwijskwaliteit. Deze studie is opgezet omdat er in mbo-instellingen nog relatief weinig bekend is 
over de manier waarop de zorg voor onderwijskwaliteit een plek heeft in het dagelijkse handelen. Doel van deze studie 
was inzicht krijgen in de mate waarin de organisatiecultuur van de organisatie ondersteunend is en de zorg voor onder- 
wijskwaliteit bevordert. Daarnaast om inzicht te krijgen in de frequentie en wijze waarop het contact over zaken die te maken  
hebben met de onderwijskwaliteit tussen organisatieleden verloopt. Uitgangspunt daarbij is dat verschillende actoren in 
de organisatie ieder vanuit hun eigen verantwoordelijkheid en rol met elkaar werk maken van onderwijskwaliteit. 
In het onderzoek zijn vier roc’s betrokken, waarvan twee roc’s die minder en twee roc’s die meer in control zijn volgens 
de maatstaven van de Inspectie van het Onderwijs. In dit onderzoek maakten we ook gebruik van het concept van soft 
control (Vink & Kaptein, 2008). Vanuit dit concept typeerden we de cultuur van een organisatie vanuit meer informele 
beheersmaatregelen, zoals bestuurs- en managementstijl, klimaat van aanspreken, transparantie, openheid en vertrouwen. 
Deze benadering heeft, zoals eerder gezegd, vooral te maken met de wil tot kwaliteit (Simons, 2001). Ofwel met de 
motivatie en de mate waarin de bij de onderwijskwaliteit betrokken medewerkers zoals docententeam, teamleiding, 
sectorleiding en bestuur, (samen) werk maken van kwaliteitsverbetering. Het concrete handelen van organisatieleden 
is vanuit een meerlagig perspectief, vanuit ieders eigen rol en verantwoordelijkheid (Onderwijsraad, 2013) onderzocht, 
door na te gaan of en zo ja hoe vaak – op wiens initiatief: van docenten tot bestuur en omgekeerd – gesproken wordt 
over kwesties die onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg betreffen.
6.1 Reflectie: typering roc’s
De typering van de vier roc’s heeft betrekking op:
•  cultuur van soft control;  
•  spreken over kwaliteit en kwaliteitszorg; 
•  vergelijking uitkomsten onderzoek Inspectie van het Onderwijs op in control (+) versus niet in control (-). 





•  Het roc heeft een relatief sterke cultuur van soft control. Op de dimensies voorbeeldgedrag sectorleiding, 
uitvoerbaarheid, individuele betrokkenheid en schoolklimaat scoort het roc van alle vier de roc’s het hoogst.  
Op de dimensies voorbeeldgedrag bestuur, teambetrokkenheid, bespreekbaarheid en sanctioneerbaarheid,  
en ontwikkeling en verbetering neemt het roc een tweede positie in. 
•  De docententeams bespreken zaken over kwaliteitszorg en -borging van alle vier de roc’s het vaakst met 
hun collega-docenten in hun eigen team. Docenten spreken vergeleken met de andere roc’s ook vaker met  
de sectorleiding over zaken als visie op onderwijskwaliteit, ontwikkeling en organisatie en kwaliteitszorg 
en -borging. Met het kwaliteitszorgmanagement spreken zij ook vaker over deze zaken en ook vaker over 
kwesties rondom het primaire onderwijsproces, leerlingresultaten en onderwijsresultaten.
•  In het netwerkplaatje van het roc zien we in het algemeen een stabiele netwerkstructuur met een redelijk 
evenwichtige participatie, op het CvB na, van vrijwel alle andere betrokken actoren. De  teamleiding in Roc 
Geel neemt relatief vaak het initiatief om met de sectordirectie en het kwaliteitszorgmanagement te spreken  
over kwaliteit en kwaliteitszorg. Dit duidt op een verankering van de teams in de bredere organisatie.
•  Vergeleken met het oordeel van de inspectie over bestuurlijk vermogen, +control, is het beeld met de 
resultaten die wij vonden consistent. Onze resultaten wijzen uit dat het hier gaat om een roc dat relatief 
sterk scoort op verantwoordelijkheid nemen voor de zorg voor onderwijskwaliteit.
Roc Rood
•  De cultuur van soft control is over de gehele linie van de dimensies van soft control vergeleken met de 
andere roc’s aan de matige kant. Op voorbeeldgedrag van bestuur en schoolklimaat scoort het roc het laagst  
van alle andere roc’s. Op voorbeeldgedrag sectorleiding, teambetrokkenheid, individuele betrokkenheid, 
bespreekbaarheid, teamklimaat en ontwikkeling en verbetering neemt het roc een derde positie in. Daaren- 
tegen scoort het roc redelijk goed, een tweede plaats, op voorbeeldgedrag teamleiding, uitvoerbaarheid, 
transparantie en vertrouwen.
•  Ook de mate waarin de actoren in de verschillende organisatielagen met elkaar spreken over vooral het 
primaire onderwijsproces, leerlingresultaten, onderwijsresultaten, visie op onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg  
en -borging, is laag. Het roc neemt op de verschillende onderwerpen, vergeleken met de andere roc’s, 
meestal een derde dan wel vierde positie in. 
•  Het netwerkplaatje van het roc laat zien dat docenten, buiten het contact met de teamleiding om, een tamelijk 
geïsoleerde positie innemen in het roc. Met de overige actoren – sectorleiding, kwaliteitszorgmanagement 
en CvB - bestaan met docenten heen directe contacten. De teamleiding verknoopt het contact tussen 
docenten en de overige actoren in het netwerk. 
•  Vergeleken met het oordeel van de inspectie over bestuurlijk vermogen, +control, is het beeld met de 
resultaten die wij vonden niet consistent. Onze resultaten wijzen uit dat Roc Rood vergeleken met de 
andere drie roc’s relatief laag scoort op zorg voor onderwijskwaliteit.
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Roc Groen
•  Vergeleken met de andere drie roc’s, neemt Roc Groen op vrijwel alle dimensies van een cultuur van 
soft control een vierde positie in. Daarmee is de score op de cultuur van soft control in het roc relatief laag. 
Opvallend daarentegen is dat het roc op voorbeeldgedrag bestuur vergeleken met de andere roc’s juist het 
hoogst scoort en op individuele betrokkenheid en schoolklimaat een tweede positie inneemt.
•  De mate waarin de actoren in de verschillende organisatielagen met elkaar spreken over kwaliteit en 
kwaliteitszorg, is vergeleken met Roc Rood iets gunstiger, maar vergeleken met Roc Geel en Roc Blauw 
minder gunstig. Docenten spreken elkaar relatief weinig over het primaire onderwijsproces en kwaliteitszorg  
en -borging: positie 3. Zij spreken elkaar nog minder over de visie op onderwijskwaliteit en onderwijsresultaten:  
plaats 4. Het gesprek van docenten met de teamleiding is vergeleken met de andere roc’s gunstiger dan 
het gesprek met de docenten onderling: over het merendeel van de onderwerpen nemen zij in het gesprek 
met hun teamleiding een tweede positie in. Het kwaliteitszorgmanagement is in dit roc redelijk betrokken 
i primaire onderwijsproces met teamleiding. Hetzelfde geldt voor kwaliteitszorg- en borging: positie 2 voor 
wat betreft bespreken met teamleiding. In gesprekken met docenten als het gaat om kwaliteitszorg en -borging en 
visie op onderwijskwaliteit: positie 2 Op Roc Groen wordt vergeleken met de andere roc’s het meest gesproken  
met het college van bestuur, vooral op het terrein van het primaire onderwijsproces, ontwikkeling en organisatie  
en kwaliteitszorg en -borging.
•  Het netwerkplaatje van Roc Groen laat zien dat er in het algemeen sprake is van een redelijk uitgebalanceerde 
netwerkstructuur – veel betrokken actoren –, die echter niet hecht is vanwege de lage frequentie waarmee 
gesproken wordt over kwesties die kwaliteit en kwaliteitszorg betreffen.  
•  Vergeleken met het oordeel van de inspectie over bestuurlijk vermogen, -control, is het beeld met de 
resultaten die wij vonden, gegeven de cultuur van de organisatie en de gespreksvoering dan wel netwerk-
structuur, een lichte plus naar boven.
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Roc Blauw
•  Roc Blauw heeft een relatief sterke cultuur van soft control. Op de meeste dimensies van soft control 
scoort het roc vergeleken met de andere drie roc’s een eerste plaats. Vooral op voorbeeldgedrag teamleiding,  
transparantie, bespreekbaarheid en vertrouwen komt het roc met scores boven de .4 sterk uit de verf.
•  De docententeams binnen Roc Blauw bespreken kwesties op bijna alle dimensies van kwaliteit en 
kwaliteitszorg vergeleken met de andere drie roc’s het meest met hun collega-docenten en de teamleiding. 
Daarmee is de gespreksvoering over kwaliteit en kwaliteitszorg in dit roc uitgesproken laag in de organisatie  
gepositioneerd. De laag van sectorleiding en kwaliteitszorgmanagement voert relatief minder het gesprek  
met docenten over deze kwesties, met uitzondering van de dimensie visie op onderwijskwaliteit. De contacten  
van docenten met het CvB zijn gering en hebben alleen betrekking op visie op kwaliteit, ontwikkeling en 
organisatie en kwaliteitszorg en -borging. Ook de besluiten over onderwerpen die kwaliteit en kwaliteitszorg 
betreffen, worden in Roc Blauw vaker door de teamleiding samen met de docenten genomen, dus relatief 
laag in de organisatie, dan in de andere drie roc’s. 
•  Het netwerkplaatje van Roc Blauw laat zien dat er een evenwichtige netwerkstructuur is met frequente 
contacten tussen alle betrokken actoren, vooral laag in de organisatie. 
•  Vergeleken met het oordeel van de inspectie over bestuurlijk vermogen, -control, is het beeld met de 
resultaten die wij vonden niet consistent. De resultaten over de zorg voor onderwijskwaliteit in dit roc wijzen  
uit dat het roc als hoogst scorend roc naar voren komt.
6.2  Conclusies
Variëteit in cultuur van soft control en netwerkstructuur
We kunnen concluderen dat een cultuur van soft control sterker aanwezig is in Roc Blauw en Roc Geel dan in Roc Rood  
en Roc Groen. Er is meer onderling vertrouwen tussen organisatieleden en een beter teamklimaat. Roc Blauw is bovendien  
sterker in voorbeeldgedrag van de teamleider, vertrouwen, transparantie en bespreekbaarheid. Ook is in Roc Blauw meer 
sprake van een aanspreekcultuur op kwesties rondom onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg op het directe niveau van het 
primaire onderwijsproces – dat wil zeggen met docententeam en teamleiding – dan in Roc Geel, Roc Groen en Roc Rood. 
Roc Geel komt op de tweede plaats en Roc Groen en Roc Rood volgen daarna. 
Op het vlak van het bespreekbaar maken van onderwerpen die kwaliteit en kwaliteitszorg betreffen, kunnen we concluderen  
dat in Roc Geel en Roc Blauw zaken over kwaliteitszorg en -borging vaker met elkaar én lager in de organisatie – docenten- 
team en teamleiding – besproken worden, dan in Roc Rood en Roc groen. In Roc Geel is daarnaast ook de sectorleiding  
en het kwaliteitszorgmanagement relatief vaak betrokken. In Roc Rood is de betrokkenheid van deze actoren in het 
spreken over kwaliteit en kwaliteitszorg relatief laag. Hoewel de contacten van docenten met het college van bestuur 
over de gehele linie gering zijn, spreken van alle vier de roc’s de docenten in Roc Groen nog het meest met het college 
van bestuur.
De besluiten over onderwerpen die kwaliteit en kwaliteitszorg betreffen, worden in Roc Blauw vaker door de teamleiding  
samen met de docenten genomen, dus relatief laag in de organisatie, dan in de drie andere roc’s.
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Beeld Inspectie van het Onderwijs over bestuurlijk vermogen in control komt ten dele overeen met beeld uit ons onderzoek  
over ‘dagelijkse zorg voor onderwijskwaliteit’ . Roc Geel en Groen laten een consistent beeld zien, Roc Rood en Blauw 
een niet consistent beeld. 
De hiervoor geformuleerde conclusies over de al dan niet zichtbare cultuur van soft control en de frequentie van contacten –  
de sociale relaties – tussen de organisatielagen over kwaliteit en kwaliteitszorg in de vier onderzochte roc’s, laten zien dat  
onze bevindingen in twee gevallen overeen komen met het oordeel van de inspectie over bestuurlijk vermogen: in control.  
Roc Geel – +control inspectie – en Roc Groen, -control inspectie, scoren ook in ons onderzoek naar soft control respectievelijk 
hoog en laag.5 Roc Blauw, -control inspectie, scoort daarentegen in ons onderzoek juist hoog en Roc Rood, +control 
inspectie, scoort in ons onderzoek juist lager. Zie tabel 6.1. 







Roc Geel + + +
Roc Rood + +/- -
Roc Groen - - +/-
Roc Blauw - + +
Het feit dat Roc Blauw in ons onderzoek hoog scoort op soft control kan mogelijk verklaard worden door het feit dat het 
roc veel inspanningen heeft verricht in het verbeteren van de cultuur in de organisatie, aangezien de inspectie met een 
negatief oordeel kwam over de kwaliteit van een aantal opleidingen. Docenten zijn sinds die tijd gestimuleerd door het 
bestuur en de sectordirectie hun verantwoordelijkheid te nemen in kwesties rondom onderwijskwaliteit. De kwaliteitszorg- 
manager van dit roc bevestigt een transformatie van de cultuur binnen het roc in het afgelopen jaar. Zij noemde dat 
docenten meer bereid zijn om de discussie met elkaar aan te gaan over onderwerpen die zij als relevant beschouwen 
voor de onderwijskwaliteit. De resultaten wijzen in de richting dat de communicatie tussen docenten, teamleiders en 
sectordirectie over onderwerpen rondom onderwijskwaliteit minder statisch is dan aangenomen in het kader van de 
beoordeling door de inspectie. Bovendien nemen docenten het initiatief om kwaliteit en de processen rondom onderwijs- 
uitkomsten en de visie op onderwijs met managers en vooral met teamleiders te bespreken. Dit illustreert dat er aanzienlijke 
bottom-upprocessen en initiatieven zijn die aan de verbetering van onderwijskwaliteit in de roc’s kunnen bijdragen. 
Hoewel in Roc Rood ook een verandering is ingezet die mogelijk meer gericht is op structuurverandering, zijn de uitkomsten 
van dit verandertraject in een cultuur van soft control en het elkaar aanspreken op onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg 
(nog) niet duidelijk zichtbaar. Ook Roc Groen heeft een verandertraject geïnitieerd. Dit verklaart mogelijk het feit dat het 
gesprek over kwaliteitszorg in het algemeen met veel verschillende actoren gevoerd wordt.  
Wij willen hier benadrukken dat deze verklaringen uitsluitend mogelijke verklaringen zijn, omdat de onderzochte teams  
in dit onderzoek niet rechtstreeks te herleiden zijn tot de mogelijk hoog dan wel laag presterende teams uit het inspectie- 
onderzoek. Omdat we echter niet alleen over de cultuur van soft control en het werken aan onderwijskwaliteit gegevens 
verzameld hebben bij docententeams, maar ook hoger en op een centraler niveau in de organisatie, bestrijken onze 
bevindingen een breder spectrum en zijn de conclusies en verklaringen meer aannemelijk.
5  Roc Groen scoort in ons onderzoek op het onderdeel ‘netwerkstructuur’ van de twee laagst presterende roc’s aan de bovenkant: een lichte plus naar boven.
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Een cultuur van soft control gaat samen met het elkaar veelvuldig spreken over onderwijskwaliteit
We kunnen verder concluderen dat naarmate in de onderzochte instellingen een cultuur van soft control bestaat, er tussen  
de betrokken actoren ook frequenter gesproken wordt over zaken die te maken hebben met kwaliteit en kwaliteitszorg. 
Zo zien we dat de hogere resultaten van Roc Geel en Roc Blauw en de lagere van Roc Rood en Roc Groen op de kenmerken 
van een cultuur van soft control, overeenkomen met de resultaten op de dimensie bespreekbaarheid. Dit toont dat de 
metingen om vat te krijgen op soft control robuust zijn. 
In de inleiding van deze brochure stelden wij dat sturing op kwaliteit in roc’s niet zuiver top-down kan plaatsvinden. Aan de  
hand van de verzamelde gegevens over sociale relaties, besluitvorming en teamverantwoordelijkheid kunnen we deze uitspraak 
met meer zeggingskracht herhalen. Zo werd uit de interviews met CvB-leden duidelijk dat zij in hun denken een omslag 
gemaakt lijken te hebben ten aanzien van de wegen die bewandeld moeten worden om tot verbetering van de onderwijs-
kwaliteit te komen. Het zuiver vertrouwen op instrumenten voor kwaliteitszorg en top-down beleid biedt hen onvoldoende 
mogelijkheden om de gewenste veranderingen teweeg te brengen. Daarmee is hun focus verschoven en krijgt de verdere 
ontwikkeling van teams en een uitbreiding van de verantwoordelijkheden van teams nadrukkelijker aandacht. 
Interessant is vanuit dit perspectief juist ook dat er een duidelijk verschil is in de mate waarin deze visie doorwerkt op de  
lagere niveaus en ook in de mate waarin teams al in staat zijn hier invulling aan te geven. We zien dan dat de CvB-leden  
het belang van bottom-up-processen verwoorden, maar dat deze beweging nog niet overal op gang is gekomen. Dit roept  
vragen op over de doorwerking van beleid in de organisatie. In dit geval gaat het dan zowel om top-down als bottom-up 
doorwerking. Dit beeld wordt ondersteund door de meting van een ethische cultuur en de illustraties die we gaven op 
basis van de interviews en memberchecks. 
6.3  Bouwstenen werken aan onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg
Op basis van de voor deze studie ontwikkelde meetinstrumenten ontwikkelden wij een bespreektool om vast te stellen of  
er binnen de school of het team een op ontwikkeling en kwaliteitsverbetering gerichte cultuur is.6 7 Het bespreken van de  
aspecten die in deze tool zijn opgenomen, helpt een organisatiecultuur te bevorderen waarbinnen het gebruikelijk is te  
leren, elkaar te stimuleren de eigen professionaliteit en teamprestaties te verbeteren en waarbinnen het mogelijk is fouten  
te maken en deze te bespreken. Op deze manier kan een bijdrage geleverd worden aan de borging van de onderwijskwaliteit.
Helderheid: maak (elkaar) duidelijk wat verstaan wordt onder onderwijskwaliteit. Bespreek met elkaar hoe verschil- 
lende actoren binnen de organisatie denken bij te dragen aan de onderwijskwaliteit, want de verwachtingen moeten  
duidelijk zijn.
Check en bespreek of organisatieleden een helder en gezamenlijk beeld hebben van kwaliteit van onderwijs.
Voorbeeldgedrag: hanteer het principe practice what you preach, zodat je doet wat je zegt en zegt wat je doet. Gedrag 
is minstens net zo belangrijk als de inhoud van de mededeling, plannen, de boodschap of het beleidsplan. Gedrag  
kan versterkend, maar ook ondermijnend werken. 
Check en bespreek of anderen de indruk hebben dat je je afspraken nakomt, voorspelbaar handelt en je 
verantwoordelijkheid neemt.
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6  Bij de ontwikkeling van de meetinstrumenten baseerden wij ons op Kaptein (2007) en Honingh (2008).
7  Deze bespreektool is opgesteld door Marieke van Genugten en Marlies Honingh en is gebaseerd op de vragenlijst die zij ontwikkelden voor het onderzoek 
naar de dagelijkse zorg voor kwaliteit in het mbo.
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Uitvoerbaarheid: zorg dat middelen en faciliteiten aanwezig zijn om de gestelde doelen te bereiken en het verwachte 
gedrag te kunnen tonen. 
Check en bespreek of organisatieleden de ervaring hebben dat de middelen en faciliteiten aanwezig zijn om wat  
van hen verwacht wordt waar te kunnen maken. Bespreek bij omissies wat er aan schort en welke mogelijke 
oplossingen er zijn. 
Betrokkenheid: maak er werk van dat organisatieleden zich betrokken voelen bij de organisatie, hun ‘school’ en team. 
Vaak werkt dit door in het handelen van medewerkers en tonen zij de bereidheid om vanuit het team, de school 
of de organisatie te denken en een extra taak uit te voeren. 
Check en bespreek of medewerkers zich gecommitteerd voelen aan de normen en waarden binnen de instelling,  
of de instelling veel voor hen betekent en of zij het belang van de instelling hoog in het vaandel hebben.
Zichtbaarheid: krijg inzicht in de huidige kwaliteit van het onderwijs. Om tot verbeteringen te komen, is het nood- 
zakelijk dat missers aan het licht komen en zichtbaar worden. 
Check en bespreek of er zaken in de doofpot worden gestopt, uit beeld worden gehouden en vervolgens ook 
niet besproken worden. Mocht dit zo zijn, dan is het zaak om processen en manieren van werken mondeling 
en/of schriftelijk te expliciteren en bespreken.
Bespreekbaarheid: zorg dat je met elkaar in gesprek bent en blijft om vat te krijgen op de stand van zaken en om 
tot verbeteringen te komen. Dit vereist openheid en veiligheid omdat heikele punten anders niet op tafel komen. 
Check en bespreek of medewerkers zich vrij voelen om hun mening te geven, afwijkende ideeën te delen, te 
brainstormen en lastige onderwerpen aan te snijden.
NB Deze openheid moet niet uitmonden in het elkaar steeds de maat nemen. 
Sanctioneerbaarheid: treed op bij wangedrag, niet-integer handelen, nalatigheid en onverantwoord gedrag. 
Daarbij hoort ook dat wenselijk gedrag juist beloond wordt.  
Check en bespreek of en op welke manier er in de organisatie opgetreden wordt bij ongewenst gedrag en of 
gewenst gedrag beloond wordt.
Vertrouwen: stimuleer vertrouwen tussen organen, lagen en gremia binnen de organisatie. Juist in gelaagde 
organisaties is dit van groot belang om tot goede prestaties te komen.
Check en bespreek hoe er binnen de organisatie over medewerkers uit andere teams, organisatielagen en gremia  
gesproken wordt: spreekt hier respect en vertrouwen uit?
Een ondersteunend teamklimaat: creëer een omgeving waarbinnen het bieden van onderlinge support gebruikelijk 
is. Dit voedt een sfeer van gezamenlijke verantwoordelijkheid en uitwisseling.
Check en bespreek of er gezamenlijke verantwoordelijkheid gevoeld wordt, er veel samengewerkt wordt en 
medewerkers op de hoogte zijn van elkaars werk.
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Klimaat van verbetering: draag zorg voor de randvoorwaarden die helpen bij het komen tot verbeteringen. Dat 
betekent dat er werk gemaakt kan worden van geconstateerde knelpunten.   
Check en bespreek of er in de organisatie werk gemaakt wordt van zaken die niet goed gaan. Een goede 
graadmeter is om na te gaan of er zaken zijn die jaar in jaar uit ‘mis’ gaan. Dit is een indicatie voor een 
gering verbetervermogen.  
Hoofdstuk 06 Reflectie, conclusies en bouwstenen: werken aan onderwijskwaliteit
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Opzet 
In een mixed-methodbenadering zijn in het onderzoek zowel kwalitatief als kwantitatief gegevens verzameld. In het 
kwantitatieve deel zijn met behulp van semigestructureerde vragenlijsten bij docenten, teamleiding en sectorleiding 
schriftelijk gegevens verzameld. 
In het kwalitatieve deel zijn bij kwaliteitszorgmanagers en bestuursleden gegevens verzameld middels een telefonisch 
interview. Op locatie zijn memberchecks uitgevoerd in de vorm van gesprekken met docenten, teamleiding, sectorleiding  
en kwaliteitszorgmanagement.
Hierna lichten we de diverse onderdelen toe.
Schriftelijke vragenlijsten (1)
In de schriftelijke vragenlijst voor docenten, teamleider en sectordirecteur zijn naast enkele achtergrondgegevens 
vragen opgenomen over: 
•  De ervaren cultuur rondom onderwijskwaliteit, uitgedrukt in zes dimensies van soft control. 
•  Met wie de betrokken actor in de organisatie over welke onderwerpen rondom onderwijskwaliteit spreekt en aangesproken 
wordt: de netwerkpatronen. 
•  Wie het initiatief neemt en besluiten neemt over die specifieke onderwerpen rondom onderwijskwaliteit.
Om de cultuur van de organisatie te meten, is een model van ethische organisatiecultuur van Vink en Kaptein (2008) 
ingezet (zie tabel B1.1, dimensie 1-6). Dit model is met drie dimensies uitgebreid door ook aandacht te besteden aan 
team en schoolklimaat (Honingh, 2008) en door items te formuleren over vertrouwen, leren en verbeteren (zie tabel B1.1,  
dimensie 7-9, die verwijzen naar een klimaat van leren en verbeteren). 
Onderzoek: opzet en 
respons
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Tabel B1.1  Dimensies van soft control* 
1. Voorbeeldgedrag leidinggevenden en management 
(congruentie)
Voorbeeldgedrag van leidinggevenden en management 
congruent aan normatieve verwachtingen over onderwijs-
kwaliteit.
2. Uitvoerbaarheid De mate waarin de organisatie condities creëert die docenten/ 
professionals in staat stelt om te gaan met normatieve 
verwachtingen over onderwijskwaliteit.
3. Betrokkenheid De mate waarin de organisatie betrokkenheid creëert om 
de normatieve verwachtingen te realiseren.
4. Transparantie De mate waarin de docenten/professionals zich zichtbaar 
verantwoordelijk gedragen aangaande onderwijskwaliteit.
5. Bespreekbaarheid De mogelijkheid die medewerkers hebben om meer ethische 
zaken te bediscussiëren.
6. Sanctioneerbaarheid De mate van sanctioneerbaarheid wanneer gedrag van 
docenten/professionals niet overeenkomt met de verwachte 
ethische normen.
7. Vertrouwen Vertrouwen.
8. Klimaat Teamklimaat en schoolklimaat.
9. Leren en verbeteren Leren en verbeteren.
* De dimensies van soft control bevatten in totaal 14 subschalen. Zie bijlage 2, tabel B2.1. Op basis van Kaptein (2007); Honingh (2008).
Kwaliteit en structuur van de sociale relaties
Om de kwaliteit en structuur van de sociale relaties in de roc’s te achterhalen, is gevraagd naar: 
•  De frequentie van contacten tussen docenten, teamleiders, sectordirectie en college van bestuur: ‘wie spreekt met 
wie waarover?’ en ‘wie wordt waarover aangesproken?’. 
•  Wie van deze actoren op de betreffende onderwerpen meestal het initiatief, dan wel de besluiten neemt.
De mogelijke onderwerpen rondom kwaliteit en kwaliteitszorg waarover met elkaar gesproken wordt, zijn:
•  het onderwijsproces; 
•  leerlingprestaties; 
•  onderwijsresultaten; 
•  visie op onderwijskwaliteit; 
•  organisatiecultuur en -ontwikkeling;  
•  kwaliteitsborging.
Met een netwerkanalyse zijn vervolgens clusters van mensen – actorgroepen – binnen de organisatie geïdentificeerd 
die nauw samenwerken, evenals de actoren die een brugfunctie vervullen tussen meerdere zogenoemde clusters. De  
actorgroepen zijn: docenten, teamleiders, sectordirecteuren, kwaliteitszorgmanager en collegebestuurders. Deze analyse  
biedt zicht op de wijze waarop werk gemaakt wordt van zorg voor kwaliteit op verschillende organisatorische niveaus 
in de roc’s. Met de vraag wie in de organisatie over welke onderwerpen van kwaliteit en kwaliteitszorg het initiatief, 
dan wel besluiten neemt, is nagegaan hoe kwaliteit en kwaliteitszorg zich ontwikkelt in de organisatie: meer top-down 
versus meer bottom-up.
Bijlage 01 Onderzoek: opzet en respons
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Telefonische interviews (2)
In de telefonische interviews met een lid van het college van bestuur en de kwaliteitszorgmanager in de organisatie zijn, 
naast enkele achtergrondgegevens, vragen opgenomen over: het gebruik van hard control- en soft control-instrumenten  
in de organisatie; teamontwikkeling, verbeterprocessen en kwaliteitszorg; de eigen rol en verantwoordelijkheid in onder-
wijskwaliteitsprocessen.
Memberchecks (3)
Na de dataverzameling in de vorm van schriftelijke vragenlijsten en telefonisch interviews, zijn voor de interne validering  
van het onderzoek en het bespreekbaar maken van de wijze waarop de zorg voor kwaliteit binnen de instellingen wordt 
aangepakt, met een deel van de betrokkenen uit de vier casussen zogenoemde memberchecks uitgevoerd. Respondenten  
werden gevraagd deel te nemen aan deze bijeenkomsten om na te denken over de resultaten, interpretaties en conclusies. 
Respons
Voor de schriftelijke bevraging ontvingen in totaal 136 respondenten een vragenlijst: 112 docenten, 12 teamleiders en 
12 sectordirecteuren. De respons onder de groep docenten bedroeg 84% (n=112), onder teamleiders 100% (n=12) 
en onder sectordirecteuren eveneens 100% (n=12), zie bijlage 2. Tabel B1.2 toont de respons. Met een lichte oververtegen- 
woordiging van Roc Rood (29,4%) en een lichte ondervertegenwoordiging van Roc Geel (20,6%), zien we dat de respons  
redelijk gelijkmatig verdeeld is over de vier roc’s. 
Tabel B2.1  Verdeling respons per roc per geleding
Docenten Teamleider Sectordirectie Totaal
Roc Geel N 22 3 3 28
% van Totaal 16,2% 2,2% 2,2% 20,6%
Rood N 34 3 3 40
% van Totaal 25,0% 2,2% 2,2% 29,4%
Groen N 30 3 3 36
% van Totaal 22,1% 2,2% 2,2% 26,5%
Blauw N 26 3 3 32
% van Totaal 19,1% 2,2% 2,2% 23,5%
Totaal N 112 12 12 136
% van Totaal 82,4% 8,8% 8,8% 100,0%
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De vragenlijst voor het meten van soft control – ethische organisatiecultuur, schoolklimaat en schoolontwikkeling – 
bestond uit 14 schalen.
Tabel B2.1  Schalen en betrouwbaarheid: schalen, aantal items, Cronbach’s alpha, Eigen waarde, bronitems
Schalen Aantal items Cronbach’s alpha Eigen waarde
1.   Helderheid ten aanzien 
van onderwijskwaliteit
6 - -
2.   Voorbeeldgedrag college 
van bestuur: congruentie
4 .887 74.734
3.   Voorbeeldgedrag sector-
directie: congruentie
6 .896 68.095
4.   Voorbeeldgedrag team-
leiding: congruentie
4 .850 71.526
5.   Uitvoerbaarheid 2 .859 87.670
6.   Betrokkenheid, team 2 .756 80.412
7.   Betrokkenheid, individu 3 .813 73.305
8.   Transparantie 3 .755 67.507
9.   Bespreekbaarheid 6 .811 52.295
10. Sanctioneerbaarheid 4 .764 58.731
11. Vertrouwen 7 .877 58.325




14. Ontwikkeling en 
verbetering
8 .881 55.310
De vragenlijst bestond uit 14 subschalen, hebben een Cronbach’s alpha variërend van .623 tot .896. Principale componenten analyse van 
schaal scores bevestigt dat deze schalen betrekking hebben op één dimensie.
Cultuurschalen en 
betrouwbaarheid 
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Tabel B3.1  Frequentie van contacten van docenten met collega-docenten (DT), teamleiding (TL), sectorleiding (SL), 
kwaliteitszorgmanager (KZM) en college van bestuur (CvB) over onderwijskwaliteit en kwaliteitszorg
Roc DT TL SL KZM CvB
1. Primaire 
onderwijsproces
Geel 2,74 1,68 0,11 0,30 0,01
Rood 2,16* 1,86* 0,07 0,08 0,00
Groen 2,88 1,88 0,03 0,16 0,02
Blauw 3,08 2,63 0,09 0,12 0,00
2. Leerlingresultaten Geel 3,23 1,91 0,09 0,36 0,05
Rood 2,70 1,81 0,06 0,13 0,00
Groen 3,28 2,14 0,00 0,18 0,00
Blauw 3,42 3,04* 0,23 0,08 0,04
3. Onderwijsresultaten Geel 2,14 1,64 0,23 0,23 0,00
Rood 2,06 1,76 0,03 0,00 0,00
Groen 2,77 2,03 0,10 0,14 0,00
Blauw 2,58 2,46 0,15 0,15 0,04
4. Visie onderwijskwaliteit Geel 1,73 1,68 0,41 0,59 0,09
Rood 1,50* 1,56* 0,09 0,16 0,03
Groen 2,20 1,80 0,21 0,28 0,03
Blauw 2,58 2,54 0,19 0,19 0,12
5. Ontwikkeling van de 
organisatie
Geel 1,80 1,70 0,38 0,41 0,03
Rood 1,74 1,88 0,12 0,05 0,04
Groen 2,11 1,70 0,18 0,17 0,10
Blauw 2,11 2,00 0,15 0,13 0,07
6. Kwaliteitszorg en 
-borging
Geel 1,97 1,83 0,18 0,58 0,06
Rood 0,86* 0,82* 0,04 0,29 0,00
Groen 2,00 1,69 0,09 0,52 0,07
Blauw 2,15 2,18 0,18 0,19 0,10
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ecbo 55
Lijst met afkortingen
AI  Administratie en ict (informatie en communicatie technologie)
CvB  College van bestuur
DT  Docententeam
Ecbo  Expertisecentrum Beroepsonderwijs
KZM  Kwaliteitszorgmanager
Mbo  Middelbaar beroepsonderwijs
Pdca  Plan-do-check-act
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Lorem Ipsum
Het Expertisecentrum Beroepsonderwijs (ecbo) is het onafhankelijk landelijk expertisecentrum van 
en voor de sector beroepsonderwijs en volwasseneneducatie. Doelstelling van ecbo is het ontsluiten, 
ontwikkelen en verspreiden van wetenschappelijke en praktijkgerichte kennis die relevant is voor de 
sector en voor de samenleving.
’s-Hertogenbosch   |   Postbus 1585  |   5200 BP  ’s-Hertogenbosch  |   T 073 687 25 00
www.ecbo.nl
